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Resumé 
 
Závěrečná bakalářská práce se zabývá osobností dnešního vedoucího pracovníka 
mateřské školy, jeho úlohou v  týmové práci.  
Vychází z poznatků dnešního školského managementu a je především věnována 
osobnosti člověka, pedagoga na vedoucím místě.  
Práce se věnuje stylům vedení, vývojem týmu, jeho fázím, rolím v týmu, typologii 
osobnosti, sleduje význam týmové práce a v  neposlední řadě i řešení problémů 
v týmové práci.  
 Práce přináší teoretické poznatky z managementu, snaží se zjistit úroveň týmové 
práce v mateřských školách, jaké osobnosti zastávají vedoucí funkce a jejich roli 
v týmu.  
Součást práce je dotazníkové šetření, které zjišťuje a porovnává názory 
pedagogických pracovníků na úroveň týmové práce v závislosti na složení týmu            
a pracovním zařazení  vedoucího pracovníka.  
 
Summary 
 
This final Bachelor´s work deals with a personality of  today´s Kindergarten 
manager and his part in team-work. 
Work appears from the knowledge of today´s educational management and is 
devoted to the man – pedagogue on the top spot.  
This work attends to styles of management, team development, its stages, roles    
in the team, typology of personalities, observes improtance of team-work and, not least, 
attends to the problem solving.  
It bears theoretic knowledge from the management, trying to find out the level    
of the team-work in the kindergartens, which personalities acting commander and their 
parts in the team.  The theory is allowed to be important for the komplex understanding 
of the given problems above all.  
The work has a component part – the questionnaire search, which is finding out 
and comparing  the pedagogic workers opinions on the level of the team-work 
depending on the team composition and the manager´s grade.  
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Cíl práce 
 
          Cílem práce bude zjistit, jaké osobnosti jsou na vedoucích místech v současných 
mateřských školách, jaká je jejich role v týmu, vliv délky praxe, pracovního  zařazení             
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Ú V O D N Í   Č Á S T  
 
Úvod 
 
V čele každé mateřské školy stojí pouze jeden člověk, jímž je ředitelka školy. 
V této roli se ocitají  osobnosti s různými vlastnostmi, postoji a zájmy. Jsou nositeli 
různých rolí, řeší různé problémy, mají odlišné představy o osobních cílech,                  
ale i o cílech organizace. Je tedy velice důležité, jaká osobnost v čele mateřské školy 
stojí. Velmi záleží na tom, jaké má ředitelka schopnosti, inteligenci, dovednosti               
a znalosti, jaké jsou její vlastnosti, motivy, postoje a životní hodnoty. Její manažerské 
schopnosti by měly být na úrovni odpovídající jejímu pracovnímu zatížení. 
Byla by jistě veliká chyba, kdyby řídil jeden člověk organizaci naprosto sám.        
V současné době je slovo „Tým“ velice populární a lze ho definovat jako celek 
spolupracujících lidí, sledujících stejně časově omezené cíle, priority jsou podřízeny 
celému kolektivu, s motivací, komunikací, silnou vzájemnou důvěrou, jasnými rolemi    
a pravidly. Ředitelka mateřské školy by se měla obklopit takovým pracovním týmem 
lidí, který by dokázal vzájemně spolupracovat a společně vytvářet kvalitní a dobře 
fungující školu. Z tohoto důvodu je potřeba týmovou práci podporovat i v kolektivu 
mateřských škol. 
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T E O R E T I C K Á   Č Á S T  
 
1. Osobnost vedoucího pracovníka – manažera v organizaci 
  
 „Člověk, který se zaměřuje na úsilí a který zdůrazňuje svou autoritu směrem dolů, 
je podřízený  typ, ať již má jakýkoliv titul a postavení. Člověk, který  se  zaměřuje        
na přínos a který na sebe bere odpovědnost za výsledek, třeba v poměrně nízkém 
postavení, je v nejvlastnějším slova smyslu vrcholový manažer. Považuje sám sebe       
za odpovědného za výkon celku.“ 1    
   
        V každé organizaci je postavení vedoucího pracovníka - manažera velice důležíté, 
klíčové. Jsou to právě oni, kdo uskutečňují organizační cíle prostřednictvím jiných lidí.  
Lidské dovednosti  jsou pro ně nezbytné, jelikož jsou nejvíce v kontaktu s lidmi. Musejí 
se svými spolupracovníky a podřízenými pracovníky efektivně komunikovat, motivovat 
je, kontrolovat, poskytovat potřebné informace, řešit nejrůznější problémy 
interpersonální a pracovní povahy.  Každý manažer, tedy i každá ředitelka mateřské 
školy by si měla vytvořit  vlastní styl manažerské práce, vědomě a cíleně  se stát 
odpovědným,  tvůrčím a podnikavým  vedoucím pracovníkem – skutečným manažerem.  
 
 
Vymezení pojmu management 
Významově pojmu management odpovídá český ekvivalent řízení, znamená 
dosažení nejlepších možných výsledků na základě všech dostupných prostředků. 
Management není řízení věcí, ale zdokonalování lidí. Pojem management v naší běžné   
i odborné mluvě zdomácněl, nelze však přehlédnout, že se používá v řadě významů       
a různých interpretací. 2 
 
 
1 Peter  F. Drucker : To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku. Management Press,    
  Praha 2002 
2 Ing. Helena Černíková : Teorie a praxe školského managementu. 
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Základní funkce manažera – ředitelky mateřské školy 
Ředitelka mateřské školy vykonává základní manažerské funkce, které můžeme 
rozdělit do pěti stěžejních oblastí: 
 
Plánování 
Strategické plánování je jednou z hlavních činností ředitelky mateřské školy. 
Potřeba tohoto plánování je vyvolána rychlým tempem změn, pronikáním 
konkurenčního prostředí do sféry školství. Plánování je obecně považováno                 
za nejdůležitější nástroj pro dosahování cílů organizace.  
 
Organizování 
Organizováním je míněno stanovení nejvhodnějšího postupu pro dosažení cíle 
včetně stanovení personálního obsazení i věcného zabezpečení mateřské školy. 
Smyslem organizování je, aby ředitelka mateřské školy vytvořila podmínky                
pro koordinování úsilí vytvářením struktury procesů a struktury vztahů mezi 
pravomocemi.  
 
Personalistika 
Personalistika zahrnuje obsazování a udržování obsazených pozicí v mateřské 
škole.  
 
Vedení lidí 
Nelepší výkon zaměstnanců může být dosažen pouze osobním příkladem ředitelky 
mateřské školy. Vedení lidí je ovlivňování pracovníků tak, aby byli prospěšní škole       
a podíleli se na dosahování cílů organizace. Lidé se neřídí, úkolem ředitelky školy je 
lidi vést a využít konkrétních předností a znalostí každého jedince.                                                                                                          
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Kontrolování 
Kontrolní činnost je nedílnou součástí manažerských aktivit ředitelky mateřské 
školy.  Má-li být řízení efektivní, musí kontrola obsahovat náležitá nápravná opatření. 
Účelem kontroly je především její preventivní vliv. 3 
 
 
1.1  Školský management 
 
      Požadavky  současné doby  kladou vyšší  nároky na osvojení si  manažerských 
dovedností a schopností ředitelek mateřských škol. Kvalitní práce školy se stává jedním 
z hlavních témat týkající se školství. Hlavním motivem pro zdůrazňování efektivity 
práce škol je úsilí uspokojit vzdělávací potřeby s přihlédnutím k měnícím se 
podmínkám prostředí, v němž školy dnes fungují. 
 
Vymezení pojmu – funkce školství a škol 
 
Školství je důležitý prostředek celospolečenského řízení, s jehož pomocí regulují 
subjekty zákonodárné i výkonné moci směr, povahu, tempo a kvalitu vývoje společnosti 
v souladu s jejími historickými potřebami, podmínkami a možnostmi. 
To znamená, že školství včetně předškolního vzdělávání, které je prvním článkem 
vzdělávací soustavy, je určitým způsobem determinované a společensky podmíněné. 
Každá mateřská škola je zároveň i relativně autonomní sebeřídící systém, který 
ovlivňuje řada vnitřních a vnějších činitelů. Hlavní účelovou funkcí školy je cílevědomě 
orientovaný, dobře organizovaný pedagogický proces, jehož výsledky se co nejvíce 
přibližují stanoveným cílům. Ostatní činnosti ve školství jsou takové funkce, které 
podporují tento proces a musí být hlavnímu účelu podřízený.  
Na školu, zvláště mateřskou školu se můžeme dívat z mnoha hledisek – didaktické, 
sociální,  psychologické, ekonomické, právní, organizační apod. Škola je vždy  
mnohostranný a vnitřně  složitý systém, na který současně působí přímé i nepřímé vlivy  
vnějšího  prostředí.  
 
3 Mgr. Zuzana Bečvářová: Současná mateřská škola a její řízení. Portál,s.r.o., Praha 2003 
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Vymezení pojmu školský management 
 
Dnešní podoba předškolní výchovy je výrazně ovlivněna ekonomickými, 
politickými i společenskými změnami posledních let i další transformační vlnou školské 
politiky našeho státu a novým státoprávním uspořádáním. Nový charakter demokratické 
společnosti a tržní hospodářství se po roce 1989  promítly i do způsobu řízení školy       
a výrazně je ovlivnily. Termín management vychází z oblasti podnikání, je 
aplikovatelný do oblasti školství, ale vyžaduje jistý stupeň adaptace, která vyhovuje 
obecným cílům vzdělávání a situaci každé vzdělávací instituce.  
Pojem školský management v sobě nese zákonitosti nového stylu řízení škol 
podmíněných současným společenským uspořádáním, které pojímá člověka jako 
jedinečně specifickou, svobodnou a rovnoprávnou bytost, čímž vyhovuje i současným 
prioritám předškolního vzdělávání.  
Všechny školy i mateřské plní své funkce směrem ke vzdělávacím se subjektům, 
kterými současně naplňuje své společenské poslání. Mateřské školy mohou plnit dobře 
svoje funkce pouze tehdy, jsou-li k tomu vytvořeny nezbytné podmínky – materiálně 
technické, bezpečnostní, hygienické, finanční, personální a kurikulární. 
Významným předpokladem je i účinné řízení činnosti mateřské  školy, utváření 
příznivého klimatu školy, její součinnosti s okolím, zvláště s rodičovskou veřejností. 
V oblasti předškolního vzdělávání jsou předpoklady k naplňování těchto 
podmínek výrazně příznivější, bohatší a  pro všechny zúčastněné  zajímavější, neboť 
většinou  vycházejí ze silnějších přirozených aktivit dětí v tomto věku, vlastní touhy 
poznávat a učit se vlastní zkušeností. 4 
 
1.1.1  Úloha a role ředitelky mateřské školy, specifika 
 
Ředitelka mateřské školy je povinna respektovat a postupovat podle obecně 
platných závazných právních norem ČR, kterými jsou zákony, vládní nařízení, 
vyhlášky, metodické pokyny, organizační směrnice i podle právních norem přijatých 
naším  státem. Ředitelka  školy vykonává  státní  zprávu v oblasti  školství, je  pověřena   
 
4 Mgr. Zuzana Bečvářová: Současná mateřská škola a její řízení. Portál,s.r.o., Praha         
  2003 
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výkonem  některých funkcí ve státní správě, a to zákonem. Podle zákona je především 
povinna naplňovat základní poslání mateřské školy a dodržovat ustanovení této právní 
normy. 
Oblast řízení – ředitelka řídí mateřskou školu a odpovídá za její chod ve všech 
oblastech. Je statutárním zástupcem a plní všechny povinnosti vedoucího pracovníka, 
jedná ve všech záležitostech jménem školy, pokud nepřenesla svoji pravomoc na jiné 
pracovníky. 
 
V rámci řízení školy je ředitelka mateřské školy povinna podle zákoníku 
práce a RVP PV: 
 
• Vypracovávat ŠVP ve spolupráci s pedagogickým sborem a s rodiči dětí, 
realizovat moderní efektivní způsoby vzdělávací práce v mateřské škole 
v souladu s cíli a zásadami stanovenými v RVP PV. 
• Naplňovat koncepci, plánované záměry a cíle RVP PV i vlastního ŠVP.  
• Vést, motivovat a koordinovat celý kolektiv zaměstnanců, zvláště pedagogické 
pracovníky k DVPP, k rozšiřování  kvalifikace a k následnému přenášení 
poznatků a zkušeností do praxe. Vhodným způsobem motivovat všechny 
zaměstnance a hodnotit je podle odvedené práce, pedagogickým pracovníkům 
vytvářet podmínky pro realizaci dalších aktivit a akcí školy, které navazují       
na ŠVP. 
• Odpovědnost za odbornou úroveň vzdělávací práce školy a její plnění, efektivní 
využívání hospodářských prostředků školy, zpracování rozborové zprávy  
o hospodaření školy směrem ke zřizovateli, zpracování vlastního hodnocení 
školy, odpovědnost za bezpečnost dětí po celou dobu pobytu v mateřské škole. 
• Vytvářet podmínky pro výkon školní inspekce a přijetí následných opatření . 
• Kontrolovat práci všech zaměstnanců mateřské školy, na základě řízení              
a kontroly  
• Provádět průběžné monitorování, vyhodnocování všech oblastí činnosti školy,  
s výsledky kontrol seznamovat pracovníky. 
• Vyhodnocovat periodicky i průběžně práci svou i práci pracovníků školy. Svým 
vzorem vést k sebehodnocení zejména pedagogické pracovníky i ostatní 
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zaměstnance. Na základě analýzy vyvozovat závěry pro další práci. 
• Evaluovat školní vzdělávací program, třídní vzdělávací program vzhledem 
k cílům stanoveným v RVP PV  i celkovou činnost školy vzhledem                    
ke koncepčním cílům i  záměrům. Na základě analýzy vyvozovat závěry          
pro další činnost školy. 
• Zajišťovat informovanost o výchovně-vzdělávací práci dětí směrem k zákonným 
zástupcům. 
• Spolupracovat s rodičovskou veřejností, zřizovatelem, základní školou, 
odborníky a ostatními partnery. 
 
Ředitelka mateřské školy je zodpovědná za náležité vedení povinné dokumentace školy 
podle zákonů, vládních nařízení a vyhlášek. Je povinna stanovit: 
 
• Po dohodě se zřizovatelem a zástupci dětí organizaci provozu a jeho délku. 
• Po dohodě se zástupcem dítěte docházku a délku pobytu v mateřské škole. 
• Po dohodě s obcí místo a dobu zápisu do mateřské školy na následující školní 
rok. 
• Rozsah omezení nebo přerušení provozu mateřské školy po dohodě                    
se zřizovatelem, toto omezení nebo přerušení provozu mateřské školy oznámí 
ředitelka školy zástupci dítěte nejméně dva měsíce předem. 
 
Ředitelka mateřské školy nese odpovědnost za své jednání jako vedoucí pracovník 
podle zákoníku práce v následujících oblastech : 
 
• Pracovněprávní vztahy – nese odpovědnost za pracovní poměry, pracovní dobu, 
nástup na dovolenou, péči o zaměstnance, BOZP, PO, pracovní podmínky žen, 
mladistvých, odpovědnost za škodu u zaměstnanců, pracovní úrazy, nemoci 
z povolání, zařazení do platových tříd, stupňů, stanovuje výši příplatků                         
a nenárokových složek platu. 
• Finančněprávní vztahy - nese odpovědnost za daňové odvody, odvody 
sociálního, zdravotního a nemocenského  příspěvku na nezaměstnanost              
a  za hospodaření školy a s rozpočtovými prostředky a vlastními finančními 
fondy.  
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• Obchodně závazkové vztahy - nese odpovědnost za uzavírání kupních smluv, 
smluv   o dílo, nájemní smlouvy, smlouvy  o výpůjčce, smlouvy o koupi, nájmu 
věci, smlouvy o BOZP, smlouvy o inkasu, běžném účtu, pojistné smlouvy apod. 
• Výchovně - vzdělávací povinnosti – vykonává přímou výchovně - vzdělávací 
činnost  s dětmi. Míra její přímé vyučovací povinnosti je dána nařízením vlády    
a odvíjí se od počtu tříd předškolního zařízení. Dále plní všechny povinnosti 
učitelky.  
• Externí vztahy – zajišťuje styk s nadřízenými složkami a dalšími odborníky – 
ZŠ, PPP apod. Zajišťuje informovanost rodičovské veřejnosti o vzdělávacím 
programu školy včetně všech aktivit a akcí, o průběhu  a výsledcích      
výchovně-vzdělávací  práce u dětí. Seznamuje rodiče s organizačními 
opatřeními, podmínkami personálními, materiálními, bezpečnostními                 
a psychohygienickými. Zajišťuje prezentaci činnosti školy na veřejnosti – 
v obci, médiích, na internetu. 
• Odpovídá za plnění všech úkolů z oblastí PO a BOZP. 
 
Osobnost ředitelky mateřské školy – specifika v její práci 
       
 Ředitelka mateřské školy má podle zřizovací listiny, kterou vydává zřizovatel, 
předán k hospodaření a k plnění hlavní činnosti veškerý movitý i nemovitý majetek, 
s nímž může nakládat pouze podle pokynů zřizovatele.  
        V mateřských školách přetrvává absence sekretářek, což vede k tomu, že všechny 
administrativní práce, které jsou na ostatních druzích škol rovnoměrně rozděleny, 
vykonává ředitelka sama, bez nároku na dostatečné snížení úvazku – přímé činnosti       
u dětí. Tento problém se jeví v současné době jako klíčový. 
      Jak již bylo uvedeno, ředitelka mateřské školy nese plnou odpovědnost                
za vytvoření školního vzdělávacího programu školy. Je třeba, aby co nejlépe zvládala 
všechny manažerské dovednosti, jelikož musí vést tým spolupracovníků tak, aby se 
všichni zapojili do tohoto velice složitého procesu. Pro učitelky mateřských škol, které 
samy vytvářejí úspěšně třídní vzdělávací programy, je zapojení do úprav školních 
vzdělávacích programů zatím velice obtížné a je potřeba tuto oblast neustále 
zkvalitňovat.  
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 Efektivní a kvalitní řízení mateřské školy je náročný proces a ředitelka mateřské 
školy je nucena vykonávat řadu činností, které přesahují rámec její profesní přípravy. 
Většina ředitelek zvládá situaci velmi dobře, problémy jsou však nezřídka řešeny 
s vysokou mírou osobní obětavosti a časové zátěže.5  
 
     1.1.2  Proměna předškolní výchovy, typy mateřských škol  
 
Legislativní změny ve školství 
         Školství v  České republice prošlo za poslední roky procesem transformace.  
Cílem změn je vytvoření demokratické a humánní školy, která by poskytovala všem 
členům společnosti stejné možnosti na dosažení odpovídajícího stupně vzdělání             
a zajišťovala každému jedinci uplatnění práva na rozvoj svých individuálních 
předpokladů. Schválením o předškolním, základním, středním, vyšším odborném          
a jiném vzdělávání  a  Rámcového vzdělávacího programu pro základní vzdělávání 
dostali učitelé do rukou možnost vytvořit si vlastní vzdělávací program, založený        
na jejich představách a  zkušenostech  s výukou.              
 Společným úsilím všech pedagogů na škole je možno bez dalšího schvalování 
utvořit ucelený Školní vzdělávací program, podporující pedagogickou autonomii           
s ohledem na potřeby dětí  a žáků. Učitelé už tak nebudou vázáni na tradiční „osnovy“, 
kterých se musí držet, protože učitel v plánech nepopisuje, „co má probrat“,                
ale popisuje, jaké dovednosti mají jeho žáci mít. Lze tedy velmi snadno některé méně 
podstatné pasáže látky vynechat či zredukovat, za účelem splnění základních cílů výuky 
nebo naopak některý přínosný projekt prodloužit. Pro tvorbu školního vzdělávacího 
programu byl připraven dokument od MŠMT nazvaný jako Manuál pro tvorbu ŠVP. 
Ten obsahuje kompletní rozbor toho, jak by měl takový program vypadat, co by měl 
obsahovat a jak ho vytvořit. 
 
 
5  Mgr. Miluše Urbanová: Plánování a projektování ředitelky mateřské školy. Atre v.o.s. 
1996 
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Nová filozofie vzdělávání 
 RVP pro předškolní vzdělávání vychází z nové strategie vzdělávání, která 
zdůrazňuje klíčové kompetence, jejich provázanost se vzdělávacím obsahem a uplatnění 
získaných vědomostí a dovedností v praktickém životě. RVP pro předškolní vzdělávání 
vychází z koncepce celoživotního učení, formuluje očekávanou úroveň vzdělání 
stanovenou pro všechny děti, podporují pedagogickou autonomii škol a profesní 
odpovědnost učitelů za výsledky vzdělávání u dětí.     
 Ve vzdělávacím obsahu RVP je učivo chápáno jako prostředek k osvojení 
činnostně zaměřených očekávaných výstupů, které se postupně propojují a vytvářejí 
předpoklady k účinnému a komplexnímu využívání získaných schopností a dovedností 
na úrovni klíčových kompetencí. Významnou a nedílnou součástí vzdělávání jsou          
i okruhy reprezentující soudobé problémy světa. Ty jsou v RVP  reprezentovány jako 
„průřezová témata“ a mají formovat zejména postoje a hodnoty dětí a žáků. Tematické 
okruhy průřezových témat jsou jednotné a procházejí napříč vzdělávacími oblastmi, kde 
umožňují propojení vzdělávacích obsahů jednotlivých oborů. Tím přispívají k ucelení 
vzdělávání žáků a pozitivně ovlivňují proces utváření a rozvíjení jejich klíčových 
kompetencí.            
 Škola vytváří ŠVP pro „své“ děti v důvěrně známých podmínkách, „šitý na míru“ 
tomu, co dobře zvládá a způsobem, který si sama stanoví a dál bude rozvíjet. Učitelé se 
můžou společně radit, pomáhat si, hledat nové možnosti efektivního vzdělávání              
i nejvhodnější způsoby jeho vymezení v dokumentu. Můžou také vyřadit vše 
nepodstatné, zatěžující a nevyhovující. Pedagogům se nabízí propojit to, co možná 
dosud dělali každý zvlášť a s různými záměry,  vytváří si zde dokument, který bude 
jejich, který budou společně obhajovat i realizovat, což je vždy lepší u materiálů 
vlastních než u „nadiktovaných“. 
Předškolní výchova 
 Změny ve společnosti se přirozeně promítly i do pojetí předškolní výchovy              
a ovlivnily je jak v cílové úrovni, tak i v rovině obsahu, metod, podmínek a prostředků.  
Oblast předškolní výchovy se postupně proměňovala především na základě vnitřní 
reformy. Mateřská škola již několik let směřovala k významným změnám v koncepci 
předškolního vzdělávání, které jsou popsány v zastřešujícím a závazném dokumentu - 
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Rámcový vzdělávací program pro předškolní vzdělávání. Přes všechny významné 
změny ve vnímání mateřských škol stále se všemi jeho vývojovými specifiky klademe 
důraz na uspokojování jeho potřeb, cítíme velký ekonomický tlak na rodiny s dětmi, 
který je často nutí nepřikládat přílišný význam psychické pohodě jejich dětí. Na druhou 
stranu mnohé rodiny pozitivně nahlíží na význam mateřské školy v životě dítěte 
především pro možnost kontaktu dítěte s vrstevníky, možnost seznámení s novým 
prostředím, pro širší nabídku aktivit, výchovně vzdělávací efekt mateřské školy             
a dalších pozitivních a mateřské škole lichotících důvodů.   
 Mateřská škola reaguje na měnící se podmínky současné rodiny, která je 
charakteristická častou změnou vztahů a rolí jednotlivých členů rodiny, 
menší soudržností a uspěchaným způsobem života. Tyto aspekty často neumožňují 
dítěti dostatečný rozvoj různorodých a bohatých sociálních vztahů. Snahou současné 
mateřské školy je eliminovat a vyrovnávat tuto funkci orientací na rodinu dítěte. 
Zaměřuje své působení nejen na osobnost dítěte, ale i na rodinné prostředí, které je 
pro dítě v jeho vývoji stále nejvýznamnější. Pro splnění stěžejních cílů předškolního 
vzdělávání je nutné posílení kompetencí rodiny směrem k mateřské škole. 
Tato podmínka je významná nejen  pro dítě a jeho správný a přirozený rozvoj, vede také 
k posilování  odpovědnosti rodičů za dítě a umožňuje jejich větší účast v životě dítěte 
mimo rodinu.  
 Rodinu chápeme jako základní a nejdůležitější prostředí dítěte, mateřská škola je 
však i pro funkční, harmonickou a kvalitní rodinu doplněním a posílením péče v oblasti 
nabídky odborně vedených aktivit s dostatkem podnětů. Důležitým hlediskem chápání 
rodiny je již zmiňované pracovní vytížení rodičů,  kdy mateřská  školy plní  svou 
sociální funkci a je pro dvoukariérové rodiny důležitou institucí zajišťující potřebnou 
péči o dítě v době jejich nepřítomnosti. Tuto funkci naplňuje mateřská škola 
ještě intenzivněji ve vztahu k neúplným nebo sociálně znevýhodněným rodinám 
a takovým, které plně nezvládají své rodičovské role. Podpora rodičovských 
kompetencí je v mateřské škole naplňována především vytvářením podmínek 
pro stabilní citovou vazbu mezi rodiči a dítětem, respektem k  rodině 
jako k výchovnému partnerovi s právem na vlastní názor a nabídkou všestranné odborné 
poradenské pomoci.6 
6 Juliana Gardošová, Lenka Dujková a kol.: Začít spolu. Portál s.r.o., Praha 2003 
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Typy dnešních mateřských škol 
 
V  dnešní době  se  stále více  setkáváme vedle  tradičních  mateřských  škol, 
kterými  jsou jednotřídní a více třídní mateřské školy, se sloučenými mateřskými 
školami nebo se sloučenými mateřskými a základními školami v jeden právní subjekt.  
O vhodnosti a  účelnosti  tohoto sloučení  je vedeno  mnoho diskusí, nevyskytuje se 
dosud  jednotný názor. 
 
1.1.3  Styly vedení – řízení a leadership 
 
       Předpokladem úspěšného řídícího procesu ředitelky mateřské školy – manažera je 
dovednost vůdcovství a volba vhodného stylu vedení. Chceme - li, aby lidé pod naším 
vedením pracovali ochotně, nadšeně a přitom byli spokojeni, musíme hledat způsoby, 
jak toho dosáhnout.  
 
Vymezení pojmu leadership 
 
       V českém jazyce máme s pojmy lídr a leadership značné potíže. Existují české 
ekvivalenty: vůdce, vedoucí, vedení a vůdcovství. Slovo vůdce dostalo v průběhu 
dvacátého století neblahý odstín, s kterým se potýkáme dodnes. Slovo lídr pochází 
z anglického slova leader a v češtině zdomácnělo.  Přesný překlad jedním slovem nelze 
vyjádřit. Myslí se tím,   že lídr dokáže v každé situaci dobře motivovat své podřízené,  
vytváří  klima  nadšené  spolupráce a podněcuje své  spolupracovníky k tvůrčí činnosti.7    
  Velmi přesně to vyjádřili autoři světově proslulé učebnice managementu             
H. Koontze a H. Weihrich:  
„Vůdcovství je definováno jako vliv, t.j. jako umění nebo proces takového  ovlivňování 
lidí, aby se snažili  ochotně a nadšeně dosahovat  skupinových cílů ". 
 
     Jiří Plamínek uvádí ve své knize Týmová spolupráce a hodnocení lidí:  
„Lídr je nositelem vlivu na skupinu a jeho autorita může mít formální i neformální 
charakter.“ 
 
 
7 RNDr. Jirří Plamínek, CSc.: Týmová spolupráce a hodnocení lidí. Grada a.s., Praha     
  2009 
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Vůdcovství, styly řízení  a ředitelka mateřské školy 
      Termín  vůdce  vyjadřuje ve své podstatě  něco jiného než termín manažer, který 
vykonává manažerské funkce, vůdce je ještě něco víc. Pro ředitelku mateřské školy není 
pojem manažer nejvhodnější z pozice a možností vyplývajících z jejího postavení, 
jelikož je sama závislá     na zřizovateli a výši finančních prostředků. 
Není pro ni ani obvyklé používání pojmu vůdce, i když vůdčí osobností by měla 
být. Tvůrčí vůdce by měl být člověk, jehož schopností je především stát výrazně v čele, 
svými osobnostními i profesionálními kvalitami inspirovat i motivovat ostatní                
a vytvářet pozitivní klima nadšené spolupráce i perspektivy tak, aby lidé pracovali 
ochotně a s nadšením a při tom všem byli spokojeni. 8 
  
1.2  Pracovní skupiny, malé sociální skupiny 
 
       Stává se, že v některých mateřských školách nejsou vytvořeny pracovní týmy, ale 
pracují zde pouze pracovní  skupiny,  které plní společné úkoly, jejich vztahy jsou 
funkční a závislé. V praxi se setkáváme s tím, že se členové těchto skupin nejsou 
ochotni zabývat problémy mimo rámec své funkce, skupiny. 
 
Vymezení pojmu 
 
       Skupina je základ života společnosti: národy, kultury, třídy mizí, ale malé skupiny 
zůstávají. Pokud mluvíme o skupině, máme na mysli určité seskupení lidí, které spojuje 
určitý znak a kteří se řídí stejnými normami. Předpokladem je pak především stejný cíl, 
uspokojování potřeb a pokud možno vzájemná propojenost sociálních rolí. 
Uspokojování potřeb členů  skupiny v  jejím rámci a  realizace cílů  skupiny jsou  
základem  její soudržnosti. 
  
 
 
 
 
8 Mg r. Zuzana Bečvářová: Současná mateřská škola a její řízení. Portál,s.r.o., Praha                   
  2003  
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  Skupiny  dělíme podle jejich velikosti,  priority,  norem,  příslušností, 
referenčním zařazením a mírou souhlasu. Skupina v psychologickém slova smyslu 
představuje jakýkoli počet lidí, kteří na sebe vzájemně působí, jsou si vědomi jeden 
druhého a považují se sami   za skupinu.  Jde o soubor jednotlivců, kde existence  
tohoto souboru přináší členům prospěch.  
 
1.3  Pracovní tým – vymezení pojmu 
 
      Každá  ředitelka  mateřské  školy by měla  dokázat  na svém  pracovišti  vytvořit 
efektivní a akceschopný tým plnící významnou pozitivní úlohu. Musí si poradit 
s překážkami a jejich překonáváním a měla by umět řešit vzniklé problémy a konflikty.  
   Podle odborné literatury (např. Belbin, 2004, Plamínek, 2002, Armstrong, 1999) je 
označován pracovní tým termínem jako vymezený typ pracovních skupin, v nichž se 
uplatňují jasně daná pravidla spolupráce. Nepochopení tohoto rozdílu bývá zdrojem 
řady nedorozumění v činnosti mnoha pracovních skupin i v mateřských školách. 
Předpokladem existence týmu je zadání společného zřetelně definovaného úkolu           
či projektu, který členové týmu přijmou za svůj. Z hlediska velikosti je třeba brát zřetel    
na úkol, pro který byl tým sestaven. Počet pracovníků v týmu by však měl mít 
maximálně tolik členů, aby se všichni členové znali osobně a měli spolu možnost 
komunikovat napřímo. Za optimální bývá považován počet tří až osmi členů. Některé 
mateřské školy tvoří veliké pracovní týmy, které sčítají i více než dvacet členů, což 
klade nárok na manažerské dovednosti ředitelky školy. 9 
 
Základní charakteristiky týmové spolupráce 
         U pracovního týmu v mateřských školách panuje vědomí společného úkolu např. 
tvorba ŠVP a každý jedinec se svou prací přímo podílí na společném daném projektu. 
Týmové normy bývají zaměřené na úkol a nejvyšší hodnotu má efektivní práce. 
V souvislosti s tím se pak podporuje vše, co vede k plnění daného úkolu a oceňuje se 
novátorský přístup k různým řešením.  
        Klíčová slova k pochopení pojetí týmu ve školách jsou: komunikace, jednota 
poslání, ochota spolupracovat a odhodlání. Týmová spolupráce na mateřských školách 
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je z hlediska realizace složitějších projektů v dnešní době důležitým  ukazatelem 
konkurence-schopnosti každé školy. Týmová práce je založena na principu 
oboustranného a otevřeného toku informací  mezi všemi zaměstnanci  mateřské školy. 10 
 
1.3.1  Vznik a vývoj týmu 
           
 Vznik týmů ve škole a jeho další rozvoj zpravidla navzájem souvisí. Již              
při sestavování týmu z různých osobností se specifickými schopnostmi a úkoly 
pokládáme základy a určujeme směr jeho dalšího vývoje. Rozhodneme-li se založit       
a rozvíjet tým, musíme přitom vycházet z určitých daností: pevně rozdělených rolí        
a úkolů. Musíme přitom také vzít v  úvahu omezený počet  možných personálních 
variant, což je  mnohdy v  menších mateřských školách mnohdy veliký problém.                       
Na počátku vývoje týmu stojí úvaha, zda máme už  to správné složení lidí, jak             
ho vytvoříme? Kdo se hodí  za vedoucího týmu? Jaké má být složení? Týmy mají své 
zakladatele, které nesou vůči týmu celkovou  řídící odpovědnost, týmy utvářejí a dále 
rozvíjejí. Ředitelka školy by měla zvládnout tým koordinovat, moderovat, radit členům 
týmu, regulovat konflikty, prezentovat výsledky týmu navenek a jednat za tým. 
       Tím, že členové týmu vstupují do určitého typu vzájemné závislosti, se zvyšuje 
efektivita skupiny a vzniká funkční tým. Při tomto postupném vzniku týmu se mění 
zaměření pozornosti členů skupiny. Ve spontánně vznikajícím týmu patří počáteční 
pozornost členů rozdělení vlivu. Po splnění tohoto problému  se zájem přesunuje 
postupně na věcné aspekty, jako je plnění úkolů, později na aspekty procesní, tou je 
metodika a komunikace.  
      Ředitelka mateřské školy by měla trpělivým vytvářením podmínek dosáhnout, aby 
zrání skupiny v tým proběhlo bez zbytečných prodlev.11 
 
 
 
 
 
9,10 RNDr. Jiří Plamínek, CSc.: Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu.     
     Grada  a.s., Praha 2002 
   11 John C. Maxvell : Jak v lidech vypěstovat vůdčí schopnosti . Pragma., Praha 2002 
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1.3.2 Týmové role 
 
      Zaměstnanci patří mezi klíčové hodnoty mateřské školy.  Z hlediska dobrých 
pracovních výsledků by měli být co nejlépe rozmístěni tak, aby rozuměli  vlastním 
týmovým rolím stejně jako rolím ostatních kolegů. Každý člen týmu v mateřské škole 
by měl co nejlépe poznat, kdy přispívat a kdy ponechat iniciativu druhým s vhodnější 
rolí pro daný úkol. Měli by také dokázat  rozpoznat  případné nedostatky ve výkonu 
týmu při absenci určité role. Lepší týmová práce zvyšuje produktivitu, morálku 
a urychluje inovaci.  
 
Vymezení pojmu 
      V týmech mateřských škol role přirozeně vznikají nebo jsou do nich formálně 
vnášeny. Novodobé týmy se vracejí k jednoduchému modelu vedoucí – členové,  
případně vedoucí – členové ve formálně stanovených rolích odpovědných zástupců 
zodpovídajících za určitý úsek.  
      V  mateřských  školách mají jednotliví členové tendenci zaujímat vedle těchto rolí 
formálních i různé neformální role. I v těchto malých nepočetných týmech si můžeme 
všimnout vzniku vzájemně se doplňujících dvojic rolí.  
 
1.3.3  Popis týmových rolí 
 
       Týmová role definovaná Dr. Meredithem Belbinem je: „Tendence chovat se, 
přispívat a být ve vzájemném vztahu s ostatními lidmi specifickým způsobem.“ 
Belbinova práce na Henley Management College identifikuje devět různých typů 
chování, každý z nich se nazývá týmovou  rolí. Každá týmová role má svou vlastní 
kombinaci přínosů a přípustných slabin. 
 Těmto úspěšným kategoriím byla následně přidělena jména a odtud tedy pramení 
potřeba  mít  v pracovních  týmech  i  v  mateřských školách všech devět týmových rolí:  
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1. Inovátor 
Přínos  -  je tvůrčí, nápaditý a neortodoxní, dokáže řešit náročné problémy.  
Přípustné slabiny - ignoruje podružnosti, je velmi zaujatý vlastními myšlenkami          
na úkor efektivní komunikace. 
 
2. Vyhledávač zdrojů 
Přínos  -  je nadšený a komunikativní extrovert, objevuje příležitosti., rozvíjí kontakty. 
Přípustné slabiny - je nadmíru optimistický, může ztratit zájem po opadnutí 
počátečního nadšení. 
 
3. Koordinátor 
Přínos - je vyzrálý a sebejistý, vyjasňuje cíle, dává lidi dohromady, aby podpořil 
týmovou diskuzi.  
Přípustné slabiny - může se zdát, že manipuluje, usnadňuje si osobní práci. 
 
4. Usměrňovač 
Přínosy - vyzývá k výkonu, je dynamický, prospívá mu tlak, má průbojnost a odvahu 
překonávat překážky. 
Přípustné slabiny - má sklony provokovat, může urážet ostatní. 
5. Monitor vyhodnocovač 
Přínosy - je vážně založený, je stratég a má vysoké nároky, vidí všechny možnosti, má 
přesný úsudek. 
Přípustné slabiny - může mu chybět hnací síla a schopnost inspirovat ostatní.  
 
6. Týmový pracovník 
Přínosy - spolupracuje, je mírný, vnímavý a diplomatický. Naslouchá, buduje a odvrací 
třenice 
Přípustné slabiny - je nerozhodný v klíčových situacích. 
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7. Realizátor 
Přínosy - je disciplinovaný, spolehlivý, konzervativní v návycích, má schopnost činit 
praktické kroky a akce. 
Přípustné slabiny - je poněkud nepružný, může pomalu reagovat na nové možnosti. 
8. Kompletovač finišer 
Přínosy - je pečlivý, svědomitý, dělá si starosti, hledá chyby a přehlédnutí, plní 
termíny. 
Přípustné slabiny - Má sklony přehnaně se strachovat. Neochotně nechává ostatní 
podílet se na své práci. 
9. Specialista 
Přínosy -  je cílevědomý, iniciativní a oddaný své profesi, poskytuje vědomosti 
a dovednosti, které jsou vzácné. 
Přípustné slabiny - přispívá pouze v úzké oblasti, zaobírá se osobními speciálními 
zájmy. 
         Výsledky uvedeného výzkumu ukazují, že v každém úspěšném týmu budou lidé 
vždy hrát různé role. Hodnota teorie týmových rolí je založena na schopností těžit          
z osobních vědomostí jednotlivých členů týmu a přizpůsobení se požadavkům konkrétní 
situace. Belbin ve své práci naznačuje, že většina lidí má alternativní, náhradní role, 
které v případě potřeby hrají. Nepříznivé rysy jednotlivých rolí ustupují do pozadí         
a dominují odpovídající příznivé rysy rolí jiných. (Belbin, 2004) 12 
      Výsledky tohoto výzkumu může využít každá  ředitelka mateřské školy                    
při sestavování týmu  na své škole, při výběru zaměstnanců myslet na zastoupení všech 
rolí.  
 
 
 
 
12
 http://www.belbin.cz/index.php?location=tym   
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Plamínkův model týmových rolí 
       Dle Plamínka (2002) by měly být v týmu náležitě zastoupeny i lidské, osobní role 
pokud možno co nejrovnoměrněji. Existují určité lidské role, jejichž obsazení je         
pro dobré fungování týmu žádoucí a při náročné práci dokonce klíčové.  Podle tohoto 
modelu existují tři základní týmové role: myslitel, hybatel a pečovatel.  
 
1.3.4   Význam týmové práce 
 
       Efektivní týmová práce v mateřských školách se jeví jako velice úspěšná. Je 
cestou k podstatnému zvýšení výkonnosti pracovního kolektivu. Úsilí ředitelky 
mateřské školy o vybudování fungujícího týmu má smysl a může mu přinést znatelný 
efekt. Jeho dosažení však není vůbec jednoduché a klade velké nároky na manažerské 
znalosti a dovednosti každé ředitelky. Sehraný tým je velkým přínosem pro všechny 
členy týmu mateřské školy a pomáhá ředitelkám v jejich nelehké práci.  
 
1.3.5  Výhody a nevýhody týmové práce 
 
       K hlavním výhodám týmové spolupráce na mateřských školách patří výrazné 
zvýšení produktivity práce v oblastech, které vyžadují kreativní řešení různých 
problémů a určitou míru přizpůsobivosti. Budování shody mezi členy týmu vylučuje 
extrémní postoje a názory. Členové týmu se mohou ke kreativnímu řešení vzájemně 
inspirovat, což se dá využít  při  vzájemné spolupráci, zlepšení  komunikace, posílení 
důvěry a umožnění vzájemné podpory při plnění pracovního úkolu. Tým pracovníků 
mateřské školy je schopen v určitých situacích přijmout lepší rozhodnutí                     
než jednotlivec. Zdá se také, že společně sdílená odpovědnost za riskantnější 
rozhodnutí, má za následek snížení pocitu osobní zodpovědnosti v případě, že by se 
rozhodnutí ukázalo jako nesprávné. Nevýhody týmové práce jsou víceméně 
subjektivního charakteru. Pro nové členy týmu školy nemusí být z počátku jednoduché 
zvyknout si na nové postupy, jednat podle stanovených pravidel a vzorců, neboť se 
mohou domnívat, že jejich myšlenka, či nápad je nejlepším řešením a význam týmové 
spolupráce jim tak uniká. Záleží opět na manažerských dovednostech a schopnostech 
každé ředitelky školy, jak pomůže novým pracovníkům začlenit se do pracovního týmu.  
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1. 4      Řešení problematiky v zahraničí 
 
 
 Tuto  problematiku  řeší podobně jako u nás i v zahraničí – v Evropské unii,        
ale i v ostatních státech Evropy a světa. Vedoucí pracovníci v mateřských školách se 
zde potýkají s podobnými  problémy jako v České republice.  
         Americký autor John C. Maxvell poukazuje ve svých knihách, jak si vedoucí 
pracovníci nejen ve školách v USA  uvědomují nezastupitelnou úlohu týmové práce       
a chápou, že jestliže chceme být úspěšní, nezvládneme to sami, ale musíme si vychovat 
tým a další  vedoucí  kolem sebe.13 
         Němečtí autoři R.Niermeyer a M. Seyffert přibližují tuto problematiku                
na německých školách a firmách, poukazují na oblasti vedení lidí, týmovou spolupráci, 
manažerské dovednosti a budování kariéry.14 
               Týmové práci jsou ve světě věnovány různé semináře, školení, ale i společné akce 
pro celé týmy, které slouží k bližšímu poznání členů týmu, podpoře sebedůvěry, rozvoji 
týmové komunikace, zaujímání optimálních týmových rolí, odhalování přirozených 
vůdčích osobností, zdokonalování ve využívání tvůrčí týmové práce.15 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13 John C. Maxvell: Jak v lidech vypěstovat vůdčí schopnosti . Pragma., Praha 2002 
    John C. Maxvell: Pozitivní přístup - Cesta k osobnímu vítězství. Pragma., Praha 1997 
14 Niermeyer, R., Seyffert, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovníky. Praha, Grada      
    Publishing 2005 
15 http://www.outdoor-f.net 
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 E M P I R I C K Á   Č Á S T  
 
2.  Metodologická hlediska výzkumu 
 
2.1.  Cíl výzkumného šetření 
 
Cílem výzkumného šetření bylo získat poznatky o úrovni týmové spolupráce      
na MŠ. Výzkum byl cíleně orientován na  týmovou spolupráci se zaměřením                
na  velikost   týmů   a   na  pracovní   zařazení  vedoucího   pedagogického   pracovníka. 
 
Do výzkumu jsem zařadila: 
1. učitelky samostatných mateřských škol 
2. ředitelky samostatných mateřských škol bez odloučeného pracoviště        
3. ředitelky sloučených mateřských škol 
4. vedoucí učitelky mateřských škol, které byly sloučeny se ZŠ 
 
Uvedený soubor výzkumného šetření umožňuje porovnávat rozdíly úrovně 
týmové práce podle počtu pracovníků v mateřské škole a podle pracovního zařazení 
pedagogických pracovníků. 
 
2.2  Stanovení hypotéz 
 
S ohledem na cíl práce byly stanoveny tyto hypotézy: 
 
H 1 – Vliv vedoucího pracovníka na týmovou spolupráci se bude lišit v závislosti         
na velikosti týmu, čím menší bude tým, tím bude vliv vedoucího pracovníka vyšší. 
 
H 2 –  Zájem o získávání informací v oblasti týmové spolupráce se bude lišit 
v závislosti podle pracovního zařazení pedagoga, ředitelky škol mají větší zájem           
o získávání informací z oblasti týmové práce, než ostatní  zaměstnanci. 
 
 - 26 -
2.3.  Metody výzkumu a jejich popis 
 
 K výzkumnému šetření byla použita metoda dotazníková tj. písemného kladení 
otázek a získávání písemných odpovědí. Za tímto účelem jsem sestavila dotazník           
o čtrnácti otázkách, stejný pro učitelky, ředitelky i vedoucí učitelky všech typů  
mateřských škol.  
 Byl zcela anonymní, v první části respondenti udávali identifikační údaje o sobě     
a svém pracovišti, ve druhé části odpovídali na otázky týkající se vedoucího pracovníka 
a týmové práce na jejich mateřské škole.  
  
 
 
2.4.     Metodika výzkumného šetření 
 
 Výzkum byl prováděn elektronickou poštou v mateřských školách z celé České  
republiky, tudíž výběr byl velice pestrý. Ředitelky a učitelky samostatných mateřských 
škol byly osloveny náhodně, sloučené mateřské školy v jeden právní subjekt a sloučené 
mateřské školy se základními školami byly vyhledány v databázi  mateřských škol      
na internetu.  
 
 
 
2.5    Pilotní výzkum 
 
  Pilotní studie byla rozeslána do dvanácti mateřských škol, třem učitelkám 
samostatných mateřských škol, třem ředitelkám  samostatných mateřských  škol        
bez odloučeného pracoviště, třem ředitelkám sloučených mateřských škol a třem 
vedoucím učitelkám  mateřských  škol, které byly sloučeny se ZŠ, aby byla ověřena 
jeho srozumitelnost. Návratnost byla sto procentní, žádný z respondentů nevznesl 
připomínku.  
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Průběh výzkumu: 
 
 Z poskytnuté zpětné vazby v pilotním výzkumu bylo zřejmé, že dotazníkové 
šetření je jasné a srozumitelné. Jelikož se jednalo o výběr  respondentů  z celé České 
republiky, bylo využito možností internetu a respondenti byli kontaktováni  
prostřednictvím e-mailu. V průvodním dopise byla uvedena stručná zpráva s prosbou    
o pomoc při tvorbě Závěrečné bakalářské práci. Pro představu  k čemu výzkum slouží, 
byl přiložen i dotazník s pokyny k jeho správnému vyplnění.  
 Sběr výzkumných dat proběhl v měsíci listopadu, časové vymezení nebylo určeno, 
všem respondentům  byl dán čas a prostor pro vyplnění dotazníku a jeho zaslání zpět. 
Celkem bylo rozesláno sto šedesát  dotazníků, vždy po čtyřiceti dotaznících do každé 
skupiny respondentů. Jejich návratnost byla sto dvacet tři vrácených dotazníků. Došlé  
dotazníky byly správně vyplněny, proto byly všechny zahrnuty do výzkumného šetření. 
Návratnost dotazníků byla vzhledem k vytíženosti vedoucích pracovníků velice vysoká, 
největší počet byl vyplněn  a vrácen do pěti dnů po odeslání e-mailu.  
 Podle výsledků dotazníkového šetření lze konstatovat, že výzkum je pro svoji 
pestrost respondentů v rámci možností objektivní a zdařilý.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Počet  dotazníků % 
Rozesláno 160 100 
Vráceno = zařazeno 123  77,5 
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3.  Výsledky výzkumného šetření a jejich interpretace 
 
        Získané výsledky výzkumného šetření byly zpracovány, údaje jsou roztříděny podle typů 
škol.  
 
Interpretace  a  identifikačních otázek č. 1 až 8 
      Identifikační otázky byly zvoleny z toho důvodu, aby byly přiblíženy mateřské školy všech 
respondentů, kteří byli osloveni. 
 
Otázka č. 1 - Umístění pracovišť  respondentů 
 
Místo 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
Sloučené 
MŠ a ZŠ Celkem % 
Vesnice 6 15 4 20 45 36,6 
Město 12 12 18 7 49 39,8 
Okresní, 
krajské 
město 
12 4 10 3 29 23,6 
Celkem 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
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Otázka č. 2 - Počet tříd v mateřských školách respondentů 
 
 
Počet tříd 
Samostatná 
MŠ 
Sloučené 
MŠ 
Sloučené 
MŠ a ZŠ Celkem % 
1 11 - 9 20 16,3 
2 – 4 42 13 18 73 59,3 
5 a více 8 19 3 30 24,4 
Celkem 61 32 30 123 100 
% 49,6 26 24,4 100 - 
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Otázka č. 1 - Umístění pracovišť  respondentů   
 
 Nejvíce oslovených respondentů pochází z  mateřských škol, které sídlí                 
na  vesnicích  a  městech.  
 
Otázka č. 2 - Počet tříd v mateřských školách respondentů  
         Největší počet respondentů zařazených do výzkumného šetření pochází 
z mateřských  škol, kde jsou 2-4 třídy. 
 
Otázka č. 3 - Počet dětí  v mateřských  školách respondentů  
 
       Nejvíce oslovených  respondentů pochází z mateřských škol, které mají 60  a více 
dětí. 
 
Otázka č. 4 - Počet učitelek v mateřských  školách respondentů  
 Největší počet respondentů zařazených do výzkumného šetření pochází                
z  mateřských  škol, kde pracuje 5 – 20 učitelek. 
 
Otázka č. 5 - Typy  mateřských  škol  respondentů  
 
        Nejvíce oslovených respondentů zařazených do výzkumného šetření pochází       
ze samostatných  mateřských  škol. 
 
Otázka č. 6 – Pracovní zařazení respondentů  
 
        Největší počet respondentů zařazených do výzkumného šetření je v současné době           
ve funkci ředitelky sloučených  mateřských škol. 
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Otázka č. 7 - Počet let ve funkci  
 
        Nejvíce oslovených vedoucích pracovníků zařazených do výzkumného šetření je             
ve funkci  6 – 15 let. 
 
Otázka č. 8 - Počet zaměstnanců na pracovišti  
 
        Největší počet respondentů pochází z mateřských škol, kde pracuje 6 – 10 
zaměstnanců.  
 
 
Analýza  identifikačních otázek č. 1 až 8 
 
 Výsledky výzkumného šetření identifikačních otázek nám téměř jednoznačně 
ukazují,že nejvíce  respondentů, kteří odpověděli a byli zařazeni do výzkumného šetření  
pochází z města a z vesnice, pracují na menších mateřských školách, které mají 2 – 4 
třídy s více než 60 dětmi a s 5 – 20 pedagogickými pracovnicemi.  Největší počet 
vedoucích pracovníků zařazených do výzkumného šetření je v současné době ve funkci 
ředitelky sloučených mateřských škol, které jsou ve své funkci 6 – 15 let a ve svém 
pracovním týmu mají 6 – 10 zaměstnanců. 
 Nad tímto zjištěním je třeba se zamyslet, proč tomu tak je. Jsou  ředitelé škol        
v krajských městech více pracovně vytíženi než jejich kolegové  v menších městech 
nebo na vesnici, že nejsou ochotni odpovědět na dotazníková šetření ? Stejné vysvětlení 
se naskýtá i v dalších otázkám, které spolu úzce souvisí.    
        Klíčem k tomuto vysvětlení  je  fakt,  že ve větších  městech  jsou  většinou více 
třídní mateřské školy,  což  klade mnohem větší  nároky  na řízení těchto vedoucích  
pracovníků  a  na  jejich  pracovní  zatížení.          
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Interpretace a  analýza  otázek č. 9  až 14 „Týmová spolupráce a 
vedoucí pracovník“ 
 
Otázka č. 9 -  Který  vedoucí pracovník má podle Vašeho názoru větší  vliv 
 na  týmovou spolupráci? 
 
 
Počet 
zaměstnanců 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
Celkem  %   
Do 10 
zaměstnanců 
12 9 7 9 37 30,1 
10 -20 
zaměstnanců 
3 4 2 4 13 10,6 
20 a více  
zaměstnanců 
1 - - - 1 0,8 
Nesouvisí s 
počtem 
14 18 23 17 72 58,5 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
 
Interpretace a analýza výsledků:  
 
 Tato otázka byla zařazena do výzkumného šetření z toho důvodu, že mezi mnoha 
pedagogy z mateřských škol přetrvává názor, že čím je menší tým, tím je větší vliv 
vedoucího  pracovníka  na členy týmu a lepší spolupráce mezi jednotlivými členy týmu.  
        Jak ukazuje výpočtová tabulka a graf, většina respondentů je toho názoru, že vliv 
vedoucího pracovníka na týmovou spolupráci nesouvisí s velikostí týmu.  
 Výsledek tohoto šetření nám ukázal, že mezi velikostí týmu a vlivem vedoucího 
pracovníka na tým není žádná souvislost  a hypotéza č. 1 se tímto zcela vyvrací. Je tedy 
zřejmé, že  vliv vedoucího pracovníka  na tým závisí na zcela  jiných ukazatelích jako 
jsou např. manažerské schopnosti a dovednosti vedoucího pracovníka, jeho 
charakterové vlastnosti a v neposlední řadě emoční inteligence.  
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Otázka č. 10  -  Zapojení zaměstnanců  do týmové práce -    
do týmové práce na našem pracovišti se zapojují?  
 
Zapojení do 
týmu 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené          
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
 
Celkem  
   %   
Všichni 
zaměstnanci 
20 27 27 26 100 81,3 
Pg. 
pracovníci 
4 1 1 1 7 5,7 
Provozní  
zam. 
- - - - - - 
Část 
zaměstnanců 
6 3 4 2 15 12,2 
Tým není 
vytvořen 
- - - 1 1 0,8 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
 
 
Interpretace a analýza výsledků:  
      
  Z výzkumného šetření vyplývá, že na většině mateřských škol se zapojují            
do týmové práce všichni zaměstnanci. Jsou však mateřské školy, kde se zapojuje pouze 
část pedagogů nebo část provozních zaměstnanců, někde dokonce pouze pedagogičtí 
pracovníci a v jediném případě není tým vůbec vytvořen. Nad těmito výsledky je třeba 
se pozastavit a zamyslet se, proč tomu tak je a jak by se tato stávající skutečnost mohla 
vyřešit. Proč se na některých mateřských školách do týmové práce zapojují všichni 
zaměstnanci a na některých ne? Jsou všechny pracovní týmy funkční? Motivuje vedoucí 
týmu dostatečně všechny členy týmu? Jsou v týmech zastoupeny všechny potřebné 
týmové role? Všechny tyto otázky a jistě mnoho dalších by si měli položit řídící 
pracovníci na mateřských školách, kde pracovní týmy nepracují tak, jak je žádoucí        
a zároveň hledat vhodné řešení. 
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Není zájem
 Je třeba si všimnout, jak odpovídali respondenti podle jednotlivých škol                
a pracovního zařazení. Ředitelky obou typů škol a vedoucí učitelky sloučených 
mateřských a základních škol reagovaly na otázku téměř stejně, pouze učitelky 
mateřských škol uvádí nepatrné odchylky, proto lze konstatovat, že tato zjištění 
nesouvisí s velikostí a druhem školy, ani  s pracovním zařazením vedoucího pracovníka.  
 Otázka byla zařazena do výzkumného šetření z toho důvodu, že je velice důležité, 
aby se do týmové práce na školách zapojovali všichni zaměstnanci. Tato skutečnost  
přímo  souvisí  s manažerskými dovednostmi vedoucího pracovníka školy, který by se 
měl tímto nedostatkem zabývat a snažit se ho postupně odstranit.  
 
Otázka č. 11  -  Kde získáváte informace  a poznatky  o týmové spolupráci? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
Interpretace a analýza výsledků:  
 
  Otázka byla zařazena do výzkumného šetření, protože je pro školský management 
velice důležitá. Dlouhodobá konkurenceschopnost mezi mateřskými školami není 
možná bez neustálého vzdělávání se. Na všechny zaměstnance jsou kladeny velké 
nároky v oblasti DVPP, samostudia apod.  Jelikož vývoj společnosti jde dopředu, vše se 
rychle mění, je tedy v zájmu každého zaměstnance se neustále rozvíjet.  
      Jak nám  ukazuje graf, respondenti všech typů škol získávají nejvíce informací      
o týmové práci  ze samostudia, z DVPP a z odborné literatury. Tyto tři oblasti jsou 
přibližně vyrovnané. Pouze jeden respondent z celkového počtu nemá zájem o tyto 
informace. Učitelky samostatných mateřských škol využívají informací individuelně    
od ředitelek mateřských škol.  
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      Výsledek se jeví jako velice uspokojivý, je zřejmé,  že téměř všichni  dotázaní  
respondenti z mateřských škol se snaží získávat informace z oblasti týmové práce a mají 
o ně  zájem. Uvědomují si důležitost znalostní organizace, kterou by v současné době 
měla tvořit každá mateřská škola. 
 
Otázka č. 12 – Má dle Vašeho názoru pracovní  zařazení vedoucího pracovníka 
vliv na zájem o získávání informací z oblasti týmové práce? 
 
 
Vliv 
vedoucího 
pracovníka 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
Celkem %   
Rozhodně 
ano 
9 10 19 12 50 40,7 
Spíš ano 14 14 10 14 52 42,3 
Spíš ne 3 4 - 3 10 8,1 
Rozhodně ne 1 3 2 - 6 4,9 
Nedovedu 
posoudit 
3 - 1 1 5 4 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
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Interpretace a analýza výsledků:  
 
 Z výzkumného šetření vyplývá, že v současné době se naprostá většina  
respondentů zařazených do výzkumného šetření domnívá,  že zájem o získávání 
informací v oblasti týmové spolupráce se bude lišit v závislosti podle pracovního 
zařazení  pedagoga. Když si povšimneme, jak odpovídali respondenti podle 
jednotlivých typů škol, zjistíme, že výsledky jsou celkem vyrovnané. I když byl 
výsledek této otázky očekávaný a plně potvrzuje hypotézu č. 2,   je třeba se pozastavit    
a zamyslet se, proč tomu tak je a jak by se dala tato  stávající skutečnost změnit.             
Z jakého důvodu mají vedoucí pracovníci větší zájem o získávání informací v oblasti 
týmové práce než řadoví zaměstnanci? Co je  příčinou toho, že někteří  zaměstnanci 
nedokáží  tuto problematiku ani posoudit a vyjádřit tak svůj  vlastní názor? Souvisí 
tento problém s osobní  odpovědností ředitelek mateřských škol za efektivní týmovou 
práci na jejich pracovišti? Na tyto otázky budou muset hledat odpověď všichni vedoucí 
pracovníci škol,  kterých se tato problematika týká a využít svých manažerských 
znalostí, schopností a dovedností a v neposlední řadě i vlastního vzoru, aby všem svým 
zaměstnancům objasnili důležitost informovanosti v oblasti týmové práce pro všechny 
pracovníky organizace.  
 Tato otázka byla zařazena do výzkumného šetření z toho důvodu, že je velice 
žádoucí pro všechny zaměstnance, mít co nejvíce informací o týmové práci a o všem,  
co s touto oblastí souvisí. Měl by být zájem každého zaměstnance a nejen ředitelky  
školy pracovat v dobře fungujícím a prosperujícím týmu.  
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Otázka č. 13 -  Vedoucím týmu na Vašem pracovišti je?  
 
 
Vedoucí 
týmu 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
Celkem % 
Ředitelka     30 31 31 29 121 98,4 
Jiný pg. 
pracovník 
- - 1 1 2 1,6 
Provozní 
zaměstnanec 
- - - - - - 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
 
 
 
Interpretace a analýza výsledků:  
 
  Z výpočetní tabulky nám jasně vyplývá, že všichni respondenti, kteří byli zařazeni          
do výzkumného šetření, kromě dvou respondentů uvádí, že vedoucí týmu na jejich 
pracovišti je ředitelka školy. Pouze ve dvou případech je vedoucí týmu jiný 
pedagogický pracovník. Tento výsledek  je pro školský management velice uspokojivý, 
je žádoucí, aby v čele týmu stála právě  ředitelka školy.  
       Otázka byla zařazena do výzkumného šetření spíš jako otázka doplňková,          
aby nastínila a potvrdila důležitost vedoucího pracovníka v týmu, jeho nezastupitelnou 
roli   a skutečnost, že    si vedoucí týmu svoji úlohu plně uvědomují.  
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Otázka č.14 -  Je týmová práce na Vašem pracovišti dle Vašeho názoru funkční? 
 
 
 
 
 
 
        
 
           
      
 
               
 
Interpretace a analýza výsledků: 
 
 Graf nám jednoznačně ukazuje, že  drtivá většina  respondentů zařazených           
do výzkumného šetření je přesvědčena, že na jejich pracovišti je funkční tým. Je však 
důležité si povšimnout, že šest respondentů uvádí, že na jejich pracovištích není 
vytvořen funkční tým  a  jeden respondent nedovede tuto skutečnost posoudit.            
Nad výsledkem této otázky je třeba se opět pozastavit a zamyslet, proč tomu tak je a jak 
stávající problém vyřešit. Souvisí snad  tento výsledek se zařazením vedoucího 
pracovníka, s velikostí a typem školy nebo s počtem zaměstnanců na škole? Když si 
povšimneme, jak odpovídali respondenti podle jednotlivých typů škol, zjistíme že se 
jejich odpovědi příliš  neliší. Je tedy zřejmé, že tento jev nesouvisí ani s velikostí školy, 
počtem zaměstnanců a typem školy. Odpověď je třeba hledat a zamýšlet se, jak tuto 
problematiku řešit, protože je velice důležité, aby funkční týmy byly  na všech 
mateřských školách. Hlavní odpovědnost za funkční tým nese vždy ředitelka školy jako 
vedoucí pracovník, která si tuto svoji úlohu musí uvědomovat a snažit se  funkční tým 
vytvářet  a dále jej rozvíjet.   
       Otázka byla zařazena do výzkumného šetření také jako otázka vedlejší, doplňující 
pohled na dnešní týmy na mateřských školách a jejich funkčnost. 
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  Co vyplývá ze získaných poznatků výzkumného šetření pro management - shrnutí 
 
• Vliv vedoucího pracovníka na tým nesouvisí s velikostí týmu na škole. 
• Do týmové práce se v současné době zapojují na většině mateřských škol téměř 
všichni zaměstnanci. 
• Zaměstnanci mateřských škol se snaží získávat informace o týmové práci 
formou samostudia, studiem odborné literatury, DVPP. 
• Největší zájem o získávání informací z oblasti týmové práce mají na pracovišti  
vedoucí zaměstnanci – ředitelky mateřských škol. 
• Vedoucím týmu je téměř ve všech případech vedoucí pracovník – ředitelka 
školy nebo vedoucí učitelka. 
• Ve většině mateřských škol je sestaven a pracuje funkční tým. 
 
4.  Zhodnocení  stanovených hypotéz a cíle práce 
 
H 1 – Vliv vedoucího pracovníka na týmovou spolupráci se bude lišit v závislosti  
na velikost týmu: 
Tato hypotéza se nepotvrdila, z celkového  počtu respondentů se jich                     
72 dotázaných, což je  58,5 % domnívá, že vliv vedoucího pracovníka na týmovou 
spolupráci nesouvisí s velikostí  týmu. 37 respondentů  - 30,1 % je názoru, že větší vliv 
na  týmovou spolupráci mají vedoucí pracovníci v malém týmu do 10 pracovníků.        
13 respondentů uvádí, že největší vliv  na  týmovou spolupráci mají vedoucí pracovníci 
v  týmu  od 10 do 20 pracovníků. Pouze 1 dotázaný se domnívá, že větší vliv               
na  týmovou spolupráci mají vedoucí pracovníci v  týmu  nad 20 pracovníků. 
 
H 2 – Zájem o získávání informací v oblasti týmové spolupráce se bude lišit 
v závislosti podle pracovního zařazení  pedagoga: 
Tato hypotéza se naopak potvrdila, z celkového  počtu respondentů se                 
50 dotázaných = 40,7  %  odpověděla  na  otázku  –  „rozhodně ano,“  52 respondentů  = 
42,3 % míní, že zájem  o získávání informací v oblasti týmové spolupráce se bude lišit 
v závislosti podle pracovního zařazení  pedagoga -  „spíš ano.“ 10 dotázaných se 
vyjádřilo na otázku „spíš ne“ a 5 respondentů tuto problematiku nedovede posoudit. 
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Zhodnocení cíle  práce:  
 
Lze  konstatovat, že bylo dosaženo stanoveného cíle práce i cíle výzkumného 
šetření. Závěrečná bakalářská práce přibližuje, jaké osobnosti jsou na vedoucích 
místech v současných mateřských školách, jaká je jejich role v týmu, zda má vliv délka 
praxe, pracovní  zařazení vedoucího pracovníka a velikost týmu  na kvalitu  týmové  
práce na mateřských školách.  
 
5.  Návrh využití výsledků výzkumného šetření v praxi 
 
  Jak vyplývá z výzkumu,  na dnešních mateřských školách jsou vytvořeny funkční 
týmy  a v jejich  čele je v drtivé většině ředitelka nebo vedoucí učitelka (u sloučených 
mateřských škol se základními školami), což je velice uspokojivé a je žádoucí tuto 
skutečnost neustále zkvalitňovat.  
 Další zjištění ukázala, že do týmové práce se zapojují na některých  mateřských 
školách pouze pedagogičtí pracovníci, což je naopak neuspokojivé. Tato skutečnost 
vede k zamyšlení, proč tomu tak je? V budoucnosti by se tímto problémem měli zabývat 
a využít ve své řídící práci ředitelky škol, kterých se to týká a snažit se o nápravu, 
jelikož „dobrá je škola, kde táhnou všichni  za jeden provaz.“ (P. Relica) 
 Ne méně důležitý je poznatek, že podle názoru většiny  respondentů má vliv 
pracovní zařazení zaměstnance na zájem o získávání informací z oblasti týmové práce. 
Nad tímto tvrzením by se měli zamyslet a využít poznatků ve své praxi zejména 
vedoucí pracovníci, motivovat a informovat všechny zaměstnance o důležitosti 
efektivní týmové práce na škole a o potřebě se v této oblasti neustále vzdělávat               
a rozvíjet. Je třeba, aby se s touto skutečností ztotožnili všichni zaměstnanci školy a ne 
pouze vedoucí pracovníci. 
 Další využitelnost práce je pro nově jmenované vedoucí pracovníky, kteří ji 
mohou využít jako pomůcku, průvodce týmovou prací na svém pracovišti a výsledky se 
pokusit aplikovat  do své řídící činnosti.  
 V závěru práce lze konstatovat, že výsledky je možno využít pro řízení všech typů  
mateřských  škol, využít je mohou ředitelky s praxí, začínající ředitelky, vedoucí 
učitelky i zástupkyně ředitelek. 
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Z Á V Ě R E Č N Á   Č Á S T 
 
Závěr práce 
 
 Zařazením mateřských škol mezi druhy škol se předškolní vzdělávání v České 
republice zakotvilo ve vzdělávacím systému jako přirozeně nezbytná součást, respektive 
jako počáteční vzdělávací stupeň s jasně specifickým posláním. Jsou jasně vymezeny 
požadavky, podmínky a pravidla pro vzdělávání dětí předškolního věku. RVP PV 
stanovuje elementární základ, na který může navazovat základní vzdělávání, a jako 
takový představuje zásadní východisko pro tvorbu ŠVP a jeho uskutečňování. To vše 
vede pedagogické pracovníky v mateřských školách k pochopení nezastupitelnosti 
efektivní týmové práce. Začínají si uvědomovat, jak je důležité společné plnění 
stanovených cílů, kdy je plně podporována individualita jedince, za podpory vědomí 
spoluzodpovědnosti, komunikace a důvěry mezi zaměstnanci. Při týmové práci se 
posiluje sociální cítění, rozšiřují se vědomosti a dovednosti sdílením zkušeností 
druhých, upevňují se charakteroví vlastnosti, motivace k dobrým výsledkům, usnadňuje 
se a zrychluje řešení složitějších úkolů. To vše podporuje touhu se neustále 
zdokonalovat  a pracovat na sobě. Ve školním prostředí je velice žádoucí, přínosné        
a v neposlední řadě také výchovné rozvíjet týmovou spolupráci, kde svým vzorem 
učíme děti spolupracovat a rozvíjet společné zájmy. 
  Z toho vyplývá, že snahou všech pracovníků dnešních mateřských škol by mělo 
být vybudovat kvalitní, dobře fungující a sehrané týmy všech zaměstnanců školy, jež 
mají  vliv   na zefektivnění práce a postupné získávání prestiže mateřských škol, která je 
často bezdůvodně podhodnocována. Pak se možná dočkáme, že si naší práce bude vážit 
veřejnost   a rodiče a začnou vnímat to, co my pedagogové mateřských škol dobře víme 
a co vystihuje známý citát amerického spisovatele Roberta  Fulghuma „Všechno, co 
opravdu potřebuji znát, jsem se naučil v mateřské školce.“  
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Průvodní dopis 
 
Osobnost vedoucího pracovníka v současné mateřské škole     
a jeho role v týmu. 
 
 
Vážené kolegyně, 
 
pracuji na výzkumu k bakalářské práci, proto Vám předkládám následující dotazník 
vztahující se k dané oblasti s prosbou o jeho vyplnění. Předem děkuji za Váš čas. 
 
K vyplňování dotazníku: 
 
 U každé otázky vyberte tu možnost, která nejlépe vystihuje Váš názor nebo 
zkušenost.  
 Pokud ke kterékoli otázce chcete přidat další komentář – použijte zvláštní papír           
a označte poznámku pořadovým číslem otázky, ke které se vztahuje. 
 Dotazníky jsou anonymní a získané informace budou použity pouze                  
ke statistickému zpracování v bakalářské práci. Když budete mít zájem, ráda 
Vám poskytnu výsledky vlastního výzkumu. 
 Pro vyplnění Vašich odpovědí prosím klikněte levým tlačítkem myši                
na čtvereček.    
 
Děkuji předem za Váš čas a spolupráci a přeji mnoho úspěchů v další práci. 
 
 
 
Yvetta Lorencová 
Mateřská škola Kraslice 
U Elektrárny 1777 
358 01 Kraslice                            
Tel.: 607 605 406 
E-mail: Lorencova.Yvetta@seznam.cz  
              ms.uelektrarny@tiscali.cz 
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Vzor dotazníku 
„Osobnost vedoucího pracovníka v současné mateřské škole 
 a jeho role v týmu“ 
 
   Identifikační údaje : 
 
 
1. Umístění Vašeho 
pracoviště: 
 
a. vesnice 
b. město 
c. okresní či krajské 
město 
     Vyberte odpověď: a, b, c 
 
 
 
2.  Počet tříd    
 v MŠ: 
 
 
 
 
3. Počet dětí  
       v MŠ: 
 
 
 
 
 
4. Počet učitelů  
 v MŠ: 
 
5. Jaká je Vaše MŠ: 
 
a. samostatná MŠ bez odloučeného pracoviště           Vyberte odpověď : a, b, c 
b. MŠ vzniklá sloučením několika MŠ                                         
c. sloučená MŠ se ZŠ 
 
6. Vaše současná pracovní pozice:   
 
a. učitelka MŠ 
b. ředitelka samostatné MŠ bez odloučeného 
pracoviště        
c. ředitelka /zástupkyně, vedoucí učitelka/ 
sloučených MŠ 
d. vedoucí učitelka /zástupkyně řed. ZŠ/ v  
MŠ, která je odloučeným pracovištěm 
(MŠ + ZŠ) 
   
7.  počet let v této funkci: 
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 Týmová spolupráce a vedoucí pracovník: 
9. Který vedoucí pracovník má  podle Vašeho názoru větší vliv na týmovou 
spolupráci: 
                                                                                 Vyberte odpověď : a, b, c, d 
a.  vedoucí pracovník v malém týmu do 10 pracovníků      
b.  vedoucí pracovník v  týmu od 10 – 20 pracovníků                      
c.  vedoucí pracovník v týmu nad 20 pracovníků   
d.  velikost týmu nesouvisí s vlivem vedoucího pracovníka na tým                    
 
 
10.  Zapojení zaměstnanců do týmové práce. 
Do týmové práce na našem pracovišti se zapojují: 
a. všichni zaměstnanci                                         Vyberte odpověď : a, b, c, d, e 
b. pouze pedagogičtí pracovníci  
c. pouze provozní zaměstnanci 
d. část pedagogických a část provozních zaměstnanců 
e. tým s vedoucím týmu není na naší MŠ vytvořen 
  
 
11.  Kde získáváte informace a poznatky o týmové spolupráci?                                 
(uveďte jednu nebo i více možností ) 
 
a. formou samostudia                                      Vyberte odpověď : a, b, c, d, e, f 
b. studiem odborné literatury                                           
c. formou DVPP 
d. individuelně od ředitelky školy 
e. jinou formou (uveďte jakou)                  
f. nemám zájem o tyto informace                                                      
8. Počet zaměstnanců na Vašem pracovišti: 
a.  do 5 zaměstnanců                                            Vyberte odpověď: a, b, c, d 
b.  od 6 do 10 zaměstnanců                                                                
c.  od 11 do 20 zaměstnanců   
d.  21 a více zaměstnanců 
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13.  Vedoucím týmu na Vašem pracovišti je: 
 
a. ředitelka školy (vedoucí učitelka)                           Vyberte odpověď: a, b, c 
b. jiný pedagogický pracovník 
c. provozní zaměstnanec 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
12.  Má dle Vašeho názoru pracovní zařazení vedoucího pracovníka vliv na 
zájem o získávání informací z oblasti týmové práce?   
 
a.   rozhodně ano                                               Vyberte odpověď: a, b, c, d, e 
b. spíš ano 
c. spíš ne 
d. rozhodně ne 
e. nedovedu posoudit 
 
14.  Je týmová práce na Vašem pracovišti dle Vašeho názoru funkční?  
 
a. rozhodně ano                                                   Vyberte odpověď: a, b, c, d, e 
b. spíš ano 
c. spíš ne 
d. rozhodně ne 
e. nedovedu posoudit 
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Výpočtová tabulka – učitelka samostatné MŠ 
 
 
Dotazník 
Otázky 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
  1 c 5 120 10 b a 25 c d a a b a b 
  2 c 4 100 8 b a 26 c a a a b a b 
  3 c 4 100 8 b a 7 c b a a b a a 
  4 c 4 112 8 a a 25 c a b a a a b 
  5 a 1 22 2 a a 23 a a a c b a b 
  6 b 2 49 4 a a 22 b a a c b a b 
  7 b 4 108 8 a a 20 c a d d c a a 
  8 b 3 64 5 a a 30 b a a b a a a 
  9 c 2 50 4 a a 2 b a b a a a a 
10 b 5 139 10 a a 30 c b a c e a a 
11 a 2 50 4 a a 2 a d a b b a a 
12 c 4 100 8 a a 5 c d d a b a c 
13 a 2 48 4 a a 3 b d a d a a a 
14 a 2 50 4 a a 5 b a a b b a a 
15 b 2 36 3 a a 33 b d d a e a b 
16 b 2 36 3 a a 7 b d d a b a b 
17 a 3 75 6 a a 10 c b a d a a a 
18 b 4 100 8 a a 17 c c a c b a a 
19 c 3 66 6 a a 3 b d a b e a a 
20 c 3 66 6 a a 17 b a a b d a a 
21 c 3 66 6 a a 26 b a a b b a a 
22 c 3 56 5 a a 25 b a a a c a a 
23 a 2 50 4 a a 22 a d a d b a a 
24 b 2 52 3  c a 17 a d b a a a d 
25 b 2 54 4 a a 15 b d d d c a b 
26 b 4 112 8 a a 21 c d d b b a c 
27 c 5 113 10 a a 27 c d b d a a a 
28 c 4 82 7 a a 20 c a a c b a b 
29 b 14 320 26 b a 22 d d a a a a b 
30 b 3 64 5 a a 12 b d a a a a a 
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Výpočtová tabulka – ředitelka samostatné MŠ 
 
Dotazník 
Otázky 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
  1 c 4 82 7 a b 20 c a a c b a b 
  2 a 1 23 2 a b 6 a d a b a a b 
  3 b 2 36 3 a b 5 b d a c a a a 
  4 b 4 100 8 a b 3 c a a a b a b 
  5 b 8 208 16 a b 1 d d d c b a b 
  6 b 5 132 10 a b 11 c b d b a a b 
  7 a 1 28 2 a b 9 a a a c b a a 
  8 a 1 27 2 a b 10 a d b a b a b 
  9 a 1 27 3 a b 15 b d a b b a b 
10 a 2 50 4 a b 13 a d a b b a a 
11 a 1 25 2 a b 7 a a a c a a b 
12 c 2 50 4 a b 8 b d a c b a a 
13 a 4 96 7 a b 21 c a a b e a a 
14 c 4 100 8 a b 19 c b a a a a b 
15 a 1 23 2 a b 8 a b a a c a b 
16 a 1 28 2 a b 35 a a a c a a b 
17 b 2 56 4 a b 24 b d a a c a b 
18 b 3 68 6 a b 21 c d a b e a a 
19 b 3 84 6 a b 7 b d a a a a b 
20 c 3 66 6 a b 4 b d a b e a a 
21 b 4 108 8 a b 18 c d d a a a a 
22 a 1 24 2 a b 3 a d a c b a a 
23 a 1 21 2 a b 12 a a a c b a a 
24 a 1 22 2 a b 7 a a a c b a b 
25 a 3 75 6 a b 6 c b a d a a b 
26 a 2 50 4 a b 15 b d a a b a b 
27 b 5 139 10 a b 3 c d a e c a a 
28 b 2 50 4 a b 16 b d a c b a b 
29 b 7 164 15 a b 9 a d a e c a a 
30 b 3 75 6 a b 1 c a a b b a b 
31 a 2 40 3 a b 18 a d a b a a b 
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Výpočtová tabulka – ředitelka sloučených MŠ 
Dotazník 
Otázky 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
  1 c 6 134 10 b c 9 b b a b b a b 
  2 b 6 77 6 b c 1 b d a a a a a 
  3 a 3 76 6 b c 9 b d a a a a b 
  4 c 7 182 14 b c 6 d d a b a a a 
  5 b 2 26 3 b c 6 b a a a b a a 
  6 b 3 75 6 b c 8 b a a c b a a 
  7 b 4 105 8 b c 6 c d a b d a b 
  8 b 4 100 6 b c 3 c d a a a a a 
  9 a 8 192 16 b c 7 d a d a a a b 
10 c 4 93 8 b c 5 c d a b a a a 
11 b 4 112 8 b c 5 c d a b a a b 
12 b 9 220 18 b c 6 d d a a b a b 
13 c 36 831 72 b c 1 d d d a b a d 
14 c 7 179 14 b c 2 d d a c a a b 
15 b 7 160 12 b c 9 d d a a a a a 
16 c 10 255 21 b c 20 d d d d d a e 
17 b 2 49 3 c c 8 b d a c e a b 
18 b 2 54 4 b c 1 b d a a a a a 
19 b 5 125 10 b c 3 c a a b a a b 
20 a 7 170 14 b c 20 d a a b a a a 
21 b 7 155 13 b c 9 d d a a b a b 
22 b 6 162 12 b c 2 c b a e a a a 
23 c 3 69 5 b c 6 b a a b b b d 
24 b 2 50 4 b c 9 b d d a a a b 
25 b 9 206 18 b c 3 d d a b b a a 
26 b 11 308 23 b c 3 d d a a a a b 
27 b 23 609 47 b c 5 d d a a a a b 
28 c 11 236 21 b c 7 d d b c b a b 
29 b 2 51 4 b d 2 b d a e a a a 
30 c 5 130 10 b c 10 c d a a a a b 
31 a 27 700 53 b c 5 d a a b b a b 
32 c 4 106 8 b c 7 c d a c a a b 
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Výpočtová tabulka – vedoucí učitelka sloučené MŠ a ZŠ 
 
 
Dotazník 
Otázky 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
  1 b 2 48 4 c d 25 b d a a b a b 
  2 a 2 43 3 c d 6 a d a c b a b 
  3 a 2 54 4 c d 8 b a a c a a a 
  4 a 1 15 2 c d 6 b a a a b a b 
  5 a 2 50 3 c d 12 b a a a b a b 
  6 a 1 21 2 c d 3 b d a a e a b 
  7 a 1 28 2 c d 8 a d a a c a b 
  8 a 1 24 2 c d 7 b d a c a a a 
  9 a 4 112 8 c d 6 c d a b c a b 
10 c 7 180 14 c d 5 d d d a b a b 
11 a 1 25 2 c d a a a a b a a a 
12 a 1 26 2 c d 5 a a a c a a b 
13 a 1 25 2 c d 15 c  b e f a a c 
14 a 1 20 1 c d 6 a a a c a a a 
15 a 2 28 2 c d 5 b a a c b a b 
16 c 4 100 7 c d 13 c b a e a a b 
17 a 2 50 3 c d 6 d d a e b a b 
18 a 2 44 3 c d 11 c b a c b a b 
19 a 3 67 5 c d 5 b d a c a a b 
20 a 2 39 3 c d 8 a a a c a a a 
21 b 4 96 7 c c 25 c d a d a a b 
22 a 2 40 3 c d 2 a d a a b a a 
23 a 1 16 2 c d 14 b d a c b a b 
24 b 5 152 10 c d 10 c d a a b  a b 
25 b 4 82 6 c d 8 d d d b a a b 
26 c 3 69 5 b d 7 b a a b b b b 
27 b 5 85 6 c d 9 b d a d a a b 
28 a 2 40 3 c d 10 a b b c c a a 
29 b 2 52 3 c d 6 a d a a b a a 
30 b 2 46 4 c d 5 b d a a b a b 
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Grafy a tabulky k otázkám č. 3 – 8 
 
 
Otázka č. 3 - Počet dětí  v mateřských  školách respondentů  
 
 
 
Počet dětí 
Samostatná 
MŠ 
Sloučené 
MŠ 
Sloučené 
MŠ a ZŠ Celkem % 
do 30 11 - 10 21 17,1 
30 – 60 18 5 11 34 27,6 
60 a více 32 27 9 68 55,3 
Počet 61 32 30 123 100 
% 49,6 26 24,4 100 - 
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Otázka č. 4 - Počet učitelek v mateřských  školách respondentů  
 
 
 
Počet 
učitelek 
Samostatná 
MŠ 
Sloučené 
MŠ 
Sloučené 
MŠ a ZŠ Celkem % 
2 – 4 28 5 21 54 43,9 
5 – 20 32 21 9 62 50,4 
21 a více 1 6 - 7 5,7 
Počet 61 32 30 123 100 
% 49,6 26 24,4 100 - 
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Otázka č. 5 - Typy  mateřských  škol  respondentů 
 
 
 
Druhy MŠ Samostatná 
MŠ 
Sloučené 
MŠ 
Sloučené 
MŠ a ZŠ Celkem 
Počet 61 32 30 123 
% 49,6 26 24,4 100 
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Otázka č. 6 – Pracovní zařazení respondentů   
 
 
 
Funkce 
Samostatná  
MŠ učitelka 
Samostatná 
MŠ ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené MŠ a 
ZŠ  vedoucí 
učitelka 
Celkem 
Počet 30 31 32 30 123 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 
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Otázka č. 7 - Počet let ve funkci   
 
 
 
Roky ve 
funkci 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené MŠ 
a ZŠ vedoucí 
učitelka 
Celkem % 
   1 -  5 6 7 14 6 33 26,8 
   6 - 15 5 15 16 22 58 47,2 
16 a více 19 9 2 2 32 26 
   Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
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Otázka č. 8 - Počet zaměstnanců na pracovišti 
 
 
 
 
Zaměstnanci do 5 6 - 10 11 - 20 Více než 20 Celkem 
Počet 24 43 35 21 123 
% 19,5 35 28,5 17 100 
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Grafy a tabulky k otázkám č. 10, 11, 13,14 
 
Otázka č. 10  -  Zapojení zaměstnanců  do týmové práce - 
do týmové práce na našem pracovišti se zapojují?  
 
 
Otázka č. 11  -  Kde získáváte informace  a poznatky  o týmové 
spolupráci 
 
Získávání 
informací 
Samostatná 
MŠ 
učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
Celkem % 
Samostudium 12 8 14 10 44 35,8 
Studium 
odborné lit. 
7 9 10 4 30 24,4 
DVPP 5 11 5 11 32 26 
Individuelně od 
řed. MŠ 
6 1 1 2 10 8,1 
Jiná forma - 2 2 2 6 4,9 
Není zájem - - - 1 1 0,8 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
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Provozní  zam.
Část zaměstnanců
Tým není vytvořen
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Otázka č. 13 -  Vedoucím týmu na Vašem pracovišti je 
 
 
 
  
 
Otázka č. 14 -  Je týmová práce na Vašem pracovišti dle Vašeho názor 
funkční? 
 
 
Funkčnost 
týmu 
Samostatná 
MŠ učitelka 
Samostatná 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ 
ředitelka 
Sloučené 
MŠ a ZŠ 
vedoucí 
učitelka 
Celkem % 
Rozhodně ano 17 12 12 8 49 39,8 
Spíš ano 10 19 17 21 67 54,5 
Spíš ne 2 - - 1 3 2,4 
Rozhodně ne 1 - 2 - 3 2,4 
Nedovedu  
posoudit 
- - 1 - 1 0,8 
Počet 30 31 32 30 123 100 
% 24,4 25,2 26 24,4 100 - 
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ZŠ vedoucí
učitelka
Ředitelka 
Jiný pg. pracovník
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